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Streszczenie
Niniejszy tekst jest sprawozdaniem z udziału w trzech ważnych międzynarodowych konfe-
rencjach naukowych dotyczących zarządzania projektami. Autorka przedstawia główne trendy 
badawcze w tej dyscyplinie, odzwierciedlone w wystąpieniach naukowców z całego świata.
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Summary
Directions for future research in project management: report from IRNOP 
2011 Research Conference, EURAM 2011 and EDEN Doctoral Seminar on 
Perspectives on Projects
This paper is a summary report of three international scientiﬁ cal conferences on project mana-
gement. The author presents main research trends, on the basis of research outcomes presented 
by conferences’ participants, which are currently main research target of the scientists intere-
sted in Project Management all over the world.
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Zarządzanie projektami to dyscyplina zarządzania ciesząca się obecnie dużym 
zainteresowaniem nie tylko praktyków, ale i naukowców. Profesjonalizację ba-
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dań nad zarządzaniem projektami potwierdza chociażby stale rosnąca liczba 
czasopism naukowych oraz wydawnictw książkowych prezentujących wyniki 
badań charakteryzujących się wysoką jakością i rygoryzmem metodologicznym. 
Rozwojowi zarządzania projektami jako dyscypliny naukowej towarzyszą liczne 
konferencje, gromadzące przedstawicieli nauki z całego świata (zaangażowa-
nych w badania nad zarządzaniem projektami). W bieżącym roku miałam okazję 
uczestniczyć w trzech ważnych spotkaniach badaczy zarządzania projektami, 
które odbyły się od maja do sierpnia 2011 roku w Estonii, Kanadzie oraz Francji. 
Niniejsze sprawozdanie ma na celu podsumowanie najważniejszych trendów 
w badaniach, które ujawniły się w dyskusjach i prezentacjach konferencyjnych.
Konferencja European Academy of Management odbyła się w Tallinie 
w dniach 1–4 czerwca 2011, a jej tegoroczny temat przewodni brzmiał 
„Management Culture in the XXI Century”. Doceniając wagę zarządzania pro-
jektami, organizatorzy wydzielili odrębną ścieżkę „Project Organizing”, na któ-
rej zaprezentowano wystąpienia z tej tematyki. Problematyka, jaką przedstawia-
no w ramach ścieżki (odrębnego bloku wystąpień), dotyczyła zagadnień takich 
jak: W jaki sposób realizacja projektów może być udana w obliczu zwiększenia 
skali i złożoności projektów? Jak różne typy organizacji powinny planować i rea-
lizować projekty? Jak poszczególni pracownicy organizacji zorientowanych pro-
jektowo mogą odnieść sukces w ramach pełnionych przez siebie tymczasowych 
ról? [EURAM 2011, Track 30: Project Organizing].
Drugim wydarzeniem opisanym w niniejszym sprawozdaniu była konfe-
rencja International Research Network on Organizing by Project, która odbyła 
się w Montrealu w dniach 19–22 czerwca 2011. Konferencja ta zgromadziła na 
L’Université du Québec badaczy z kilkudziesięciu krajów świata i była całko-
wicie poświęcona różnym zagadnieniom dotyczącym zarządzania projektami. 
Odbywające się co dwa lata konferencje IRNOP są niezwykle prestiżowym wy-
darzeniem.
Trzecim spotkaniem było EDEN Doctoral Seminar on Perspectives on Projects, 
odbywające się dorocznie w SKEMA Business School w Lille. Wydarzenie to 
jest skierowane do doktorantów badających problematykę zarządzania projek-
tami2 i pozwala młodym badaczom na dzielenie się swoimi doświadczeniami 
i przemyśleniami dotyczącymi metodologii badań nad zarządzaniem projekta-
mi, paradygmatów badawczych, literatury przedmiotu. Umożliwia też prezen-
tację i przedyskutowanie badań realizowanych w ramach prac doktorskich. Jest 
to wydarzenie gromadzące każdorazowo kilkudziesięciu doktorantów z całego 
świata, których wystąpienia są oceniane przez wybitnych profesorów zarządza-
nia projektami. Obok prezentacji doktorantów konferencji towarzyszą wykłady 
mistrzowskie prowadzone przez profesorów.
Można stwierdzić, że najświeższe, najbardziej aktualne trendy w dziedzinie 
zarządzania projektami prezentowane są właśnie na powyższych konferencjach. 
Wydarzenia te, obok PMI Research and Education Conference, zaliczane są bo-
2  Praca doktorska mgr Beaty Jałochy dotyczy zarządzania portfelami projektów w organiza-
cjach publicznych. 
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wiem do najważniejszych konferencji badawczych dotyczących zarządzania pro-
jektami na świecie. Udział w powyższych wydarzeniach pozwolił na wyodręb-
nienie kilku najistotniejszych zagadnień zarządzania projektami.
W poszukiwaniu teorii zarządzania projektami
Badacze zarządzania projektami podkreślają naglącą potrzebę budowy teorii za-
rządzania projektami. Dotychczas uwaga naukowców nie była raczej skupiona 
na stworzeniu formalnej teorii zarządzania projektami, a próby podejmowane 
przez badaczy – niejednokrotnie uznanych w skali międzynarodowej – nie do-
prowadziły do wypracowania powszechnie akceptowanej teorii, postrzeganej 
jako prawdziwa teoria zarządzania projektami [Vaskimo, 2011: 1]. W pewnym 
stopniu brak teorii zarządzania projektami może wynikać z faktu, iż jest to rela-
tywnie młody i wąski obszar w porównaniu z innymi obszarami teoretycznymi 
w naukach o zarządzaniu [Vaskimo, 2011: 2; Peippo-Lavikka, Walker, Artto, 
Gemünden, Aaltonen, 2011]. Jednocześnie można zauważyć, że badacze skłania-
ją się raczej w kierunku opinii prezentowanych już wcześniej, m.in. przez Petera 
W.G. Morrisa, Ashley Jamieson, Milesa Shepherda [2006] i Jonasa Söderlunda 
[2010], że nie jest możliwe wypracowanie jednej teorii obejmującej wszystkie 
aspekty zarządzania projektami, ponieważ ten obszar badawczy jest zbyt duży 
i badania muszą być realizowane na podstawie teorii towarzyszących różnym 
zagadnieniom, np. zarządzania ryzykiem, zarządzania wiedzą, negocjacji 
[Söderlund, 2010: 153–175].
Naukowcy podkreślają też brak reﬂ eksji naukowej na temat ontologii zarzą-
dzania projektami [Gauthier, Lavagnon, 2011: 2]. O ile w literaturze przedmio-
tu można odnaleźć podejmowane próby teoretycznej podbudowy zarządzania 
projektami, o tyle zdecydowanie mniej uwagi poświęcono dotychczas pytaniom 
o podstawy ontologiczne tej dziedziny. Gauthier i Lavagnon zauważają, że ryzy-
kowne jest ignorowanie perspektywy ontologicznej przy jednoczesnym poszuki-
waniu mocnej bazy teoretycznej dla badań nad zarządzaniem projektami i pro-
ponują zintegrowane ramy ontologiczne dla zarządzania projektami [Gauthier, 
Lavagnon, 2011: 14].
Jak zarządzać dobrymi projektami – zarządzanie 
programami i portfelami projektów oraz biura zarządzania 
projektami
Kolejnymi obszarami, cieszącymi się dużym zainteresowaniem badaczy, są: me-
tody zarządzania w organizacjach wieloma projektami jednocześnie oraz biura 
zarządzania projektami, rozumiane jako komórki wspierające zarządzanie pro-
gramami i portfelami projektów [Arlt, 2011; Aubry, Richer, Lavoie-Tremblay, 
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Cyr, 2011; Biedenbach, Müller, 2011; Heising, 2011; Hobbs, Aubry, 2011; Jałocha, 
2011; Killen, Kjaer, 2011; Müller, Aubry, Glückler, 2011; Petit, Hobbs, 2011; 
Teller, Unger, Kock, Gemünden, 2011; Unger, Gemünden, Aubry, 2011; Voss, 
2011; Unger, 2011]. Rola zarządzania portfelami projektów w organizacjach jest 
coraz bardziej doceniana, co wynika z rosnącej liczby projektów, poziomu ich 
skomplikowania oraz uświadamiania sobie przez organizacje strategicznej roli, 
jaką odgrywają działania projektowe. Badania dotyczące zarządzania portfelami 
projektów stają się coraz bardziej specjalistyczne, nie dotyczą tematów podsta-
wowych, dobrze opisanych w literaturze (jak np. proces zarządzania portfelem 
projektów). Badacze sięgają głębiej i podejmują coraz bardziej szczegółowe za-
gadnienia. Badania skupione są wokół tematów dotyczących procesów forma-
lizacji metod zarządzania portfelem projektów i ich pozytywnego wpływu na 
sukces portfela [Teller, Unger, Knock, Gemünden, 2011: 16], wpływu niepewno-
ści w turbulentnych otoczeniach na proces zarządzania portfelem [Petit, Hobbs, 
2011: 1], modeli zaangażowania klientów w proces zarządzania portfelem pro-
jektów [Voss, 2011: 3].
Naukowcy proponują też nowe podejście do prowadzenia badań, np. wyko-
rzystanie badań ekspertymentalnych do badań nad zarządzaniem portfelami pro-
jektów [Arlt, 2011: 3]. Badania nad zarządzaniem portfelami projektów zmierza-
ją też w kierunku tworzenia nowych narzędzi, wspierających pracę menedżerów 
portfela, takich jak narzędzia wizualizacji wspomagające rozumienie zależności 
między projektami i programami w portfelu [Killen, Kjaer, 2011].
W związku z postępującą profesjonalizacją zarządzania przez projekty, zro-
zumieniem strategicznego wpływu projektów na organizacje i w konsekwencji 
wprowadzeniem zarządzania portfelem projektów, uwaga badaczy skierowana 
jest w stronę biur zarządzania projektami oraz biur projektów [Aubry, Richer, 
Lavoie-Tremblay, Cyr, 2011; Hobbs, Aubry, 2011]. Szczególną rolę w bada-
niach nad biurami zarządzania projektami (ang. Project Management Ofﬁ ce, 
PMO) odgrywa zespół naukowców skupionych wokół profesor Monique Aubry, 
która od lat prowadzi systematyczny program badań nad tym zagadnieniem. 
Wcześniejsze badania dotyczące PMO związane były m.in. z charakterystyką 
i funkcjami PMO, strukturą organizacyjną tych komórek, wydajnością i proce-
sami transformacji [Aubry, Richer, Lavoie-Tremblay, Cyr, 2011: 2]. Obecnie ba-
dania zmierzają m.in. w kierunku poznania wpływu PMO na wydajność całych 
organizacji [Aubry, Richer, Lavoie-Tremblay, Cyr, 2011] i tworzenia typologii 
PMO [Müller, Aubry, Glückler, 2011; Hobbs, Aubry, 2011]. Ponadto badacze za-
częli interesować się nowym, specyﬁ cznym typem PMO, jakim jest PPMO (ang. 
Project Portfolio Management Ofﬁ ce) – biuro zarządzania portfelem projektów. 
W biznesie coraz częściej wyróżnia się tego typu komórki i badania skupione 
są wokół wyzwań stawianych przed nimi w organizacjach [Unger, Gemünden, 
Aubry, 2011].
Beata Jałocha
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Sukces projektu – czy rzeczywiście tak rzadki?
Tematem wciąż wybrzmiewającym w prezentowanych na konferencjach pracach, 
aczkolwiek jednocześnie poddawanym krytyce, jest sukces projektu. W licznych 
dyskusjach następujących po prezentacji kolejnych modeli i podejść do osiągania 
sukcesu przez projekty pojawiają się głosy mówiące o braku skuteczności kolej-
nych rozwiązań, narzędzi proponowanych jako złote środki na osiągnięcie suk-
cesu projektu, co odzwierciedlają dane dotyczące liczby projektów, które kończą 
się porażką. Nie zmienia to faktu, że badacze nie ustają w podejmowaniu prób 
doszukiwania się zależności pomiędzy konkretnymi działaniami a sukcesem/
porażką przedsięwzięcia, programu lub też skomplikowanych dużych projektów 
[Shao, Turner, Müller, 2011; Zolin, Turner, 2011]. W tym kontekście ciekawe uję-
cie zaprezentowali Zwikael i Smyrk [2011], podając w wątpliwość poprawność 
informacji zawartych w literaturze o klęsce większości projektów. Dowodzą oni 
bowiem, że mimo wskazywania niepowodzeń, coraz większa liczba projektów 
jest realizowana. Przedstawiony przez nich wywód kwestionuje metodologię 
używaną w literaturze przedmiotu do deﬁ niowania sukcesu projektu, proponując 
jednocześnie zmodyﬁ kowany model oceny projektów.
Miękkie aspekty zarządzania projektami oraz społeczny 
kontekst zarządzania projektowego
Największą zmianą w ewolucji badań nad zarządzaniem projektami, jaką mo-
żemy zaobserwować na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat, jest zwrócenie się 
badaczy w stronę tzw. miękkich aspektów zarządzania projektami. Tematy te 
praktycznie zdominowały dyskurs naukowców badających to zagadnienie, co 
ściśle koreluje z doświadczeniami praktyków, którzy również dostrzegli i zro-
zumieli wagę miękkich aspektów w prowadzeniu projektów. O ile w czasach 
gdy rodziło się profesjonalne zarządzanie projektami, tj. w połowie XX wieku, 
aspekty te traktowane były marginalnie, jako niemające wpływu na wyniki pro-
jektów, o tyle obecnie uważa się, że zarządzanie zasobami ludzkimi, motywowa-
nie, komunikacja itp. są krytycznymi czynnikami w działaniach projektowych. 
Takie postrzeganie czynnika ludzkiego i kontekstu społecznego zostało w pełni 
potwierdzone w licznych wystąpieniach prezentowanych na konferencjach. 
Dotychczas mało uwagi w badaniach nad zarządzaniem projektami poświę-
cano społeczno-kulturowym aspektom. Faktem jest, że w obecnych organiza-
cjach zachodzą nieustanne interakcje pomiędzy różnymi kulturami, a projekty 
charakteryzuje kulturowa różnorodność. Stan ten został dostrzeżony przez ba-
daczy dyscypliny. Coraz więcej badań dotyczy społeczno-kulturowych aspek-
tów zarządzania projektami, programami i portfelami. W ostatnim czasie po-
jawiło się kilka niezwykle ciekawych projektów badawczych, których wyniki 
jednoznacznie wskazują na ogromny wpływ wyżej wymienionych czynników 
Dokąd zmierza nauka o zarządzaniu projektami? Relacjaz IRNOP 2011...
Publikacja objęta jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzeżone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione.  
Publikacja przeznaczona jedynie dla klientów indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostępniania serwisach bibliotecznych
84
na organizację i przebieg prac projektowych. Badaniu poddawane są często me-
gaprojekty, jak np. rozbudowa Kanału Panamskiego [Smits, 2011], czy też pro-
jekty budowy wielkich statków morskich w stoczniach europejskich [Leufkens, 
Noorderhaven, 2011; Levering, Noorderhaven, Oerlemans, 2011].
Zainteresowanie badaczy skupione jest też wokół wpływu interesariuszy na 
zarządzanie projektami, programami i portfelami [Beringer, 2011]. Badaniom 
poddawana jest także rola zarządzania projektami i wpływ prac projektowych na 
rozwój demokracji i działań instytucji trzeciego sektora [Navarro-Flores, 2011; 
Ingason, Jonasson, 2011].
Rola kierownika projektu i zarządzanie zasobami ludzkimi
Obiektem zainteresowań nie nowym, bo badanym od wielu lat, są kierownicy 
projektów – ich role, wpływ na sukces projektu, cechy wzorcowego kierownika 
projektu. W zespołach badawczych na całym świecie zajmujących się kierowni-
kami projektów prowadzone są intensywne badania [Nugapitiya, Healy, Boydell, 
2011; Fourie, Barry, 2011; Söderlund, 2011; Lechler, Dominick, 2011; Dwivedula, 
Bredillet, Müller, 2011]. Ahsan, Ho i Khan [2011: 2] na podstawie analizy ogło-
szeń o pracę przeprowadzonych w Australii i Nowej Zelandii piszą o najczęś-
ciej poszukiwanych kompetencjach, jakimi powinni wykazywać się kierownicy 
projektów. Wyniki potwierdzają, że umiejętności komunikacyjne oraz związane 
z zarządzaniem interesariuszami są najczęściej, obok umiejętności technicznych, 
poszukiwanymi kompetencjami wśród kierowników projektów. 
Poza „mainstreamem”
Poza wymienionymi powyżej głównymi kierunkami badań prowadzonych przez 
badaczy z całego świata należy zwrócić uwagę na kilka innych tematów, coraz 
częściej pojawiających się w prezentacjach i artykułach. Niewątpliwie bardzo 
ważnym zagadnieniem staje się obecnie zarządzanie wiedzą o projektach, któ-
rym – w różnym ujęciu – zajmują się liczni naukowcy [Enberg, 2011; Reich, 
Gemino, Sauer, 2011; Turner, Dickel, Lee-Kelley, 2011]. 
Wśród nowych, ale zyskujących na popularności zagadnień znajduje się rów-
nież aplikacja zagadnień zrównoważonego rozwoju w prace projektowe [Gareis, 
Huemann, Martinuzzi, Sedlacko, Weninger, 2011], zarządzanie projektami pub-
licznymi i trzeciego sektora [Godenhjelm, Lundin, Sjöblom, 2011; Jałocha, 2011; 
Jensen, Johansson, Löfström, 2011]. Pojawia się także wiele innych, niszowych 
tematów prowadzonych prac badawczych. 
Beata Jałocha
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Co badają doktoranci?
Odbywające się dorocznie spotkanie młodych badaczy zarządzania projektami 
w SKEMA Business School we Francji, słynącej z jednych z najbardziej elitar-
nych studiów doktoranckich z zarządzania projektami na świecie (którymi do 
niedawna kierował wybitny naukowiec, prof. Christoph Bredillet, a obecnie nie 
mniej znany w świecie nauki o zarządzaniu projektami – prof. Rodney Turner). 
zgromadziło kilkadziesiąt osób przygotowujących dysertacje z tego zakresu.
EDEN Doctoral Seminar on Perspectives on Projects było okazją do zapre-
zentowania swoich projektów badawczych, burzliwych dyskusji metodologicz-
nych i udziału w wykładach prowadzonych przez wybitnych profesorów, takich 
jak: Jonas Soderlund, Shankar Sankaran, Ralf Muller czy też Roland Gareis. 
Tematyka projektów badawczych doktorantów jest równie urozmaicona, jak te-
matyka konferencji badawczych, jednakże nie sposób zauważyć dominujących 
trendów. Doktoraty często dotyczą megaprojektów, zarządzania wiedzą czy za-
rządzania programami i/lub portfelami. Ciekawe jest również, że mimo iż dok-
toranci nadal chętnie wybierają badania ilościowe, widoczny jest zdecydowany 
trend do prowadzenia badań jakościowych oraz mieszanych.
Podsumowanie
Zarządzanie projektami to coraz bardziej dynamicznie rozwijająca się dyscy-
plina naukowa. Ilość badaczy zaangażowanych w jej rozwój oraz intensywność 
i wielopłaszczyznowość prowadzonych badań pozwalają optymistycznie patrzeć 
na dalsze losy nauki o zarządzaniu projektami. Można śmiało stwierdzić z per-
spektywy kilkudziesięciu lat, a zwłaszcza ostatnich dwudziestu lat intensywnego 
rozkwitu tej nauki, że nie jest to jedna z krótkookresowych mód w zarządzaniu. 
Zarządzanie projektami na stałe zmieniło organizacje, ich struktury i metody 
zarządzania, i dlatego zasługuje na swoje miejsce w naukach o zarządzaniu.
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